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Abstract: The study aimed to explore the roles of private school principals in total quality 
mangagement and its relation with leadership style from the perspective of the teachers. A random 
sample of teachers (N=100) was selected from private schools in Muscat during the academic year 
2015/2016. Two instruments were tailored to achieve the objective of the study. One, measured the role 
of principal in total quality management, and the other measured leadership style. The results revealed 
that principals of private schools use total quality management to a medium level and they follow the 
democratic style in their leadership. Also, there was a relationship between TQM and leadership style. 
The study offered few recommendations that may help implement TQM in private schools. 
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والنامي تسعى الشعوب في العالم المتقدم 
على السواء إلى االرتقاء بمستوى العملية 
التعليمية لتنشئة األجيال وذلك بتقديم 
جة التفوق أفضل الخدمات لتصل إلى در
والتميز، وتعد الجودة في العصر الحالي من 
أهم القضايا التي تهتم بها القيادات اإلدارية 
في كل المؤسسات لالرتقاء بمستوى 
التقدم والرقي الرعاية المقدمة لتحقيق 
 المنشود. 
واإلدارة التربوية في جوهرها عملية قيادية 
بالمقام األول ومقدرة على التأثير في 
األفراد ودفعهم إلنجاز أهداف المؤسسة 
التربوية وأولوياتها والسعي الدائم 
(. فهي من 7111لتطويرها )عماد الدين، 
ميادين اإلدارة التي أصبحت أداة رئيسة 
العملية التربوية من خالل  لتحقيق أهداف
االستخدام األمثل للموارد المتاحة 
 (.7112والتسهيالت التربوية )أبو حيانة، 
إن جودة اإلدارة وكفاءتها تعد من 
الخصائص المهمة التي تميز المجتمعات 
المتقدمة على النامية وذلك لمقدرتها على 
استثمار اإلمكانات والموارد المادية والبشرية 
لتحقيق األهداف المنشودة  وتوجيهها
ولذلك زادت أهمية اإلدارة في المجتمعات 
الحديثة وازدادت هذه األهمية بزيادة النشاط 
البشري واتساعه وتوجيهه نحو التخصص 
والتنوع والتفرع )عبد العليم واألحمدي، 
7112.) 
إن التقدم العلمي والتقني الذي يشهده العالم 
ات كافة اليوم يملي على الدول والمجتمع
تحديات كثيرة ويدفعها إلى المبادرة 
الستخدام كل ما يتاح لها من األساليب 
اإلدارية والتكنولوجية المعاصرة لتطوير 
أساليب التعليم الحالية واستنباط أساليب 
ونظم حديثه تمكنها من الصمود ومواكبة 
التطور ومسايرة روح العصر، وعصر 
ي االنفجار المعرفي والتقدم التكنولوج
السيما أن العلم والتكنولوجيا قد أصبحا 
يشكالن عصب تقدم األمم وازدهارها وأنهما 
الوسيلة الوحيدة لدفع عجلة التقدم وخدمة 
أغراض التنمية في البالد، فضال عن أنه البد 
منهما لحل المشكالت التي تعترض سبل 
التقدم والنهوض في إطار ظاهرة العولمة 
 (.7111بكل تداعياتها )البادي، 
وفي الوقت الراهن يواجه التعليم تحديات 
ومتغيرات عديدة ال توجب عليه مراجعة 
أهدافه وفلسفته وتنظيماته وعالقته 
بالمجتمع الذي يوجد فيه فقط، وإنما 
تالفيها في المستقبل وتحسين األداء)عزب، 
7112.) 
إن االهتمام بالجودة في المؤسسات التربوية 
ر إلى التعليم والتعليمية، ينبع من النظ
باعتباره اتجاه ا استثماري ا منافس ا، وأنه يسعى 
إلى إرضاء متلقي الخدمة من الطلبة 
والمجتمع، فالطلبة يرغبون في الحصول 
على أفضل المؤهالت للحصول على الفرص 
الوظيفية وترنو الدولة إلى مخرجات 
تعليمية متميزة تمكنها من تحقيق خططها 
 .(7112التنموية )خضير، 
ومن هنا تعد الجودة الشاملة الموضوع 
األهم في قطاع التعليم واألعمال والحكومة 
إذ إنها الوسيلة األنجح لحل مشكالت النظام 
التعليمي، ألن إدارة الجودة الشاملة ترتكز 
على االنطالقة الصحيحة منذ البداية، وأن 
التخطيط والتنظيم والتنسيق والمتابعة 
ستمر هي من أهم والمراقبة والتقييم الم
العناصر التي تعتمدها إدارة الجودة الشاملة. 
إن المناخ التربوي في المؤسسات التعليمية 
يحتاج إلى إدارة تربوية ناجحة وأنماط 
قيادية تربوية تؤمن بهذه االتجاهات والقيم 
وتعمل بروح الفريق في إدارة المؤسسة 
وتعمل على نجاح أهدافها من خالل قيادة 
ى معرفة أهداف المؤسسة مقتدرة عل
وتحديدها وكذلك استثمار الموارد المادية 
والبشرية الموجودة في المؤسسة أفضل 
استثمار، وبأفضل الطرق وأقل الجهود 




المناسب المقتدر على تحقيق أهدافها 
 (.7112)الصليبي، 
 إن القيادة التربوية بشكل عام، ودور القيادي
في الوحدات اإلدارية والتعليمية بشكل خاص، 
له األثر األكبر على المخرجات التعليمية، 
لذلك فقد أصبحت القيادة والدور القيادي 
مدار اهتمام وزارة التربية والتعليم لتحسين 
مستوى أدائها لتصل في النهاية إلى تحسين 
مستوى المخرجات التعليمية )الصليبي، 
7112.) 
إن القيادة وإدارة الجودة مفهومان مترابطان 
ال يمكن فصلهما عن بعض فال يمكن اعتبار 
عملية الجودة أنشطة منعزلة عن باقي 
أعمال المؤسسة، بل تشكل جزءا ضروري ا من 
أعمالها، إذ ال يمكن تحسين الجودة بدون 
قيادة فعالة، لذلك فإن القيادة التربوية 
ي إطار مفاهيم يجب أن تتخذ شكال جديد ا ف
إدارة الجودة الشاملة، إذ تعمل على استثارة 
مجهود التربويين والمعلمين من أجل 
تحقيق جودة الخدمات التربوية والتعليمية 
وتحسين فاعليتها، وهذا يتطلب من مديري 
اإلدارات التعليمية والتربويين توسع قاعدة 
المشاركة في اتخاذ قرارات التطوير، 
ملة في المؤسسات وضبط الجودة الشا
التعليمية، وتنظيم الحوافز، ودعم تنشيط 
قدرات المتعلمين، وتحسين أدائهم، وتوفير 
التنمية المهنية لإلداريين والمعلمين وإدراج 
برنامج الجودة الشاملة ضمن اإلستراتيجيات 
التي تتبناها المؤسسات التعليمية )الهاللي، 
7117.) 
بالتطوير إن أسلوب اإلدارة الحديثة يلتزم 
والتحسين المستمر على جميع مستويات 
المؤسسة التعليمية ويجمع بين األساليب 
اإلدارية والفنية الخاصة في إطار نظمي 
يهدف إلى التحسين المستمر لجميع 
العمليات بمشاركة العاملين، واستثمار 
المواهب والمقدرات الفكرية في مختلف 
المراحل لتحقيق إرضاء المستفيد للوصول 
إلى االبتكار واإلبداع والتميز في األداء 
 (. 12، ص7113)خير اهلل، 
إن النظم التعليمية في بدايات القرن الحادي 
والعشرين تواجه تحديات كبيرة متمثلة في 
التحديات الداخلية كانخفاض اإلنتاجية، 
وزيادة التكاليف ونقص الموارد المالية، 
 وتبني أساليب غير فاعلة لتحقيق األهداف
المنشودة، وتدني مستوى الرضا الوظيفي 
لدى العاملين، والتحديات الخارجية المتمثلة 
في التحديات العلمية والتكنولوجية 
واالقتصادية المتسارعة، واستخدام أفضل 
المصادر لتحقيق التنمية المستمرة للفرد 
والمجتمع، مما أجبر الحكومات على 
االستجابة لتلك التحديات فأصبح تحسين 
ودة التعليم هدف ا رئيسا لها من أجل ج
تحسين السياسات التعليمية الحالية )الزيات، 
7111.) 
ويرتبط نجاح العملية التربوية في أي نظام 
تعليمي بعدد من المتغيرات التي من شأنها 
أن تسهم في تحقيق نجاح المؤسسة، فالقيادة 
تجعل جو العمل متسما بروح الديمقراطية 
يسره بين األفراد، وينظر وسهولة التفاعل و
إلى المؤسسات اإلدارية في عالم اليوم على 
أنها كيان عضوي يشكل اإلنسان فيها 
العنصر األول الذي يعبر عن حيويتها 
وتفاعلها، فهي تمارس نشاطاتها المختلفة 
في ظل عالقات متشابكة بين األفراد في 
المؤسسة تجمعهم مصالح متباينة بعضها ما 
ضال عن المصالح الشخصية. يخص التنظيم ف
إن واجب مدير المدرسة العمل على تنظيم 
اإلمكانات المادية والبشرية واألفكار 
والمبادئ العلمية لخدمة العملية التربوية 
بغية تحقيق األهداف المرجوه آخذ ا بعين 
االعتبار مصالح العالمين ومشاعرهم، 
واستمرار حماسهم من خالل فهم طبيعتهم، 
مية روح االبتكار، واالنتماء إلى فضال عن تن
 (.7112المدرسة التي يعملون فيها )المومني، 
وتعد القيادة محور ا أساسي ا في العملية 
اإلدارية فهي فن التأثير في اآلخرين وهي 
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عالقة تبادلية بين قائد يستطيع بمقدراته 
ومهاراته التأثير في نشاطات تابعيه 
فالنمط وسلوكهم لتحقيق أهداف مشتركه 
القيادي المتبع في المدرسة يحدد نمط 
المناخ التنظيمي السائد فيها، كما أن تهيئة 
الظروف واألسس التي تعزز التغيير 
المؤسس الناجح واإليجابي يتطلب وجود 
قادة تربويين يتسمون بالتفكير اإلبداعي 
واالبتكاري ويمتازون بخصائص نوعية 
تنسجم مع عصر المعلوماتية وعالمية 
لمعرفة والتطور المتسارع في مختلف ا
وسائط االتصال وتقنياته )عماد الدين، 
7111.) 
إن عامل دعم اإلدارة العليا وتأييدها من أهم 
العوامل التي تضمن التطبيق الناجح إلدارة 
الجودة الشاملة، والذي ينبع من إقناعها 
وإيمانها بضرورة التطوير والتحسين 
رار والمقدرة المستمر فهي تملك اتخاذ الق
على التطوير ونشر رؤية المؤسسة 
 ورسالتها وإستراتيجيتها.
وتأتي القيادة كعملية إنسانية تتسم بنشاط 
إنسان ييتميز بغايات إنسانية للمستفيد األول 
وهو اإلنسان، وتتعامل قيادة النظام التربوي 
مع مختلف أبعاد العملية التربوية، لذا فإن 
ة التربوية، أن من دواعي النهوض بالمؤسس
يطور القادة التربويون تفهما واعيا لكيفية 
قيادة هذا اإلنسان، والتعامل معه بحيث يبذل 
عن قناعة ورضا أقصى ما يستطيعه من جهد 
 (.7112أثناء ممارسة دوره المعين )حربي، 
وتتعدد المزايا لدى تطبيق إدارة الجودة 
الشاملة في المؤسسات التعليمية، وهي الوفاء 
تطلبات الطلبة وأولياء أمورهم والبيئة بم
المحيطة، ومشاركة جميع العاملين في 
إدارة المؤسسة التعليمية كون كل فرد أدى 
بدوره، ومسؤولياته، ومشاركته في 
التطوير والتحسين، وربط أقسام المؤسسة 
التعليمية وجعل عملها منسجما مما يؤدي 
إلى االنضباط وااللتزام وضمان جودة 
التعليمية المقدمة، رغم اختالف  الخدمات
أنماط العاملين نتيجة الختالف بيئاتهم، 
والمساعدة على إيجاد نظام موثق لضمان 
األداء في حالة تغيب أحد األفراد أو ترك 
الخدمة وترسيخ صورة المؤسسة لدى 
المجتمع والتزاماتها بنظم الجودة في 
خدماتها، ورفع وزيادة مستوى الوعي بجودة 
والنظام لدى العاملين من خالل العمل، 
التزامهم بتحقيق الجودة والمساعدة على 
وجود نظام شامل ومدروس للمؤسسة 
التعليمية والمساعدة على تخفيض الهدر في 
إمكانيات المؤسسة التعليمية من حيث 
،   7113الموارد، والوقت وغيرها )بني حامد، 
 (.37ص
إن الهدف األساسي من تحسين الجودة في 
دارس تحقيق الجودة بتطوير الخدمات الم
المقدمة تبعا لما يريده الطلبة والحد من 
الوقت الالزم إلنجاز العمل، وهذا يعني 
تحقيق األهداف التي حددتها المدرسة في 
أقل ما يمكن من الوقت، وخفض التكاليف، 
فالجودة تتطلب النتائج الصحيحة من أول 
مرة وهذا يعني تقليل المدخالت أو 
رجات التالفة ومن شأن هذا أن يؤدي المخ
إلى قلة التكاليف، وزيادة كفاءة العاملين 
عن طريق التدريب المستمر والعمل بروح 
 (.33، ص7112الفريق الجماعي )عطية، 
ومع تطور التربية وتطور أنظمتها تطورت 
المدرسة كنظام تنفيذي يتم من خالله 
تحقيق أهداف التربية والتعليم، ونتيجة لهذا 
التطور ازدادت مسؤولية المدرسة فأصبح 
لزاما أن تظهر أنماط وخيارات متعددة 
للتعامل اإلداري مع هذه الطاقة في مواقف 
فنية وإدارية مختلفة، ولعل التطور الذي 
ارتقىب المفهوم اإلداري إلى القيادي في 
اإلدارة المدرسية أسهم في تطوير هذه 
 األنماط واالنتقال بها إلى مفهوم آخر
 (.7113)عايش، 
إن المفاهيم المتعددة لإلدارة أوجدت أنماط ا 
إدارية مختلفة وبذلك تختلف اإلدارة 




باختالف شخصية مدير المدرسة، فهو قمة 
الجهاز اإلداري ويسي ر كل التنظيمات 
والنشاطات ويتخذ القرارات بطريقة تتفق 
تقداته التي يرى مع فلسفته الخاصة ومع
 (.7111أنها تحقق أهداف المدرسة )عطوي، 
إن القيادة من أهم العناصر المحركة 
لفعاليات المؤسسات التعليمية وتوجيهها 
ناحية إدارة الجودة الشاملة فالرؤية 
العصرية للقيادة تتبلور في أن القيادة ريادة 
(، وعلى 7111وليست رئاسة )الحريري، 
التغيرات التي تمت في الرغم من التطورات و
ميدان اإلدارة التربوية، إال أن االختالف بين 
القادة التربويين ومن بينهم مديرو 
المدارس ما زال حول أفضل األساليب 
اإلدارية واألنماط القيادية التي ينبغي 
استخدامهاعند تنفيذ المهمات اإلدارية وهناك 
ثالث أنماط من القيادة في اإلدارة 
 المدرسية:
 ط القيادة التسلطية )األوتوقراطية(.نم .1
 (.نمط القيادة التشاورية )الديمقراطية .7
نمط القيادة المتساهلة )الترسلية(  .3
             (.1332)العرفي ومهدي، 
إن النمط الذي يعد مالئم ا ومناسب ا لمدخل 
إدارة الجودة الشاملة يمكن وصفه بأنه ذلك 
النمط الذي يعمل بروح الفريق من أجل 
توفير مناخ يسوده العمل الجماعي ودعم هذا 
المناخ، ويولي اهتماما متوازي ا بالعنصر 
البشري، والعمليات والجانب الهيكلي في 
المنظمة والذي يؤمن بأن غرس القيم 
اإليجابية في العالقات، أمر من شأنه تحقيق 
روح الفريق وتعظيم مصلحة كل  من الفرد 
 والمؤسسة.
أكثر األنماط  إن النمط الديمقراطي
مالءمة للقيادة التربوية للمدرسة الراغبة 
في تطبيق الجودة الشاملة فهو يعنى 
بالريادة وهي اهتمام القائد وتبنيه مسألة 
التأثير في مرؤوسيه عن طريق بناء الثقة 
المتبادلة واإلقناع واالقتناع وتقديم الحوافز 
اإليجابية، وضرب المثل العليا لهم في 
سلوك، فالقائد العصري هو األخالق وال
القائد الذي يسعى ليكون القدوة، والريادة 
هي السعي نحو تحقيق الرفاهية للعاملين 
برفع روحهم المعنوية ورفع إنتاجيتهم 
والتعامل معهم على إنهم شركاء في 
المؤسسة المدرسية يسعون جميعا إلى 
تحقيق أهداف المدرسة، والريادة تعنى 
ال وتسعى إلى التفاعل باالتصال الواضح الفع
مع األفراد بشفافية وذلك باالعتماد على 
تدفق المعلومات التي توضح اتجاهات األداء 
معتمدين على أفكارهم الشخصية وخبراتهم 
الذاتية والذي يتوافق مع مبادئ ومرتكزات 
 إدارة الجودة الشاملة.
أما انعكاس النمط األوتوقراطي والذي يهتم 
لى واألخيرة ويهمل بالعمل بالدرجة األو
العالقات اإلنسانية، فإن العاملين تحت رئاسة 
هذا النمط يؤدون أعمالهم تحت سيطرة 
الخوف من مدير المدرسة في جو من القلق 
والرهبة يؤدي إلى انخفاض الروح المعنوية، 
واإلبداع واالبتكار وهذا ما ينعكس سلب ا 
ويتنافى مع مبادئ تطبيق الجودة الشاملة 
 تها.ومتطلبا
أما انعكاس النمط الترسلي والذي يؤمن 
بمبدأ الحرية المطلقة للمعلمين بحيث 
يسيرون وفق النهج الذي يختارونه، والمدير 
الترسلي والذي يؤمن بمبدأ الحرية المطلقة 
للمعلمين بحيث يسيرون وفق النهج الذي 
يختارونه، والمدير الترسلي ال يخطط وال 
دائرة التربية، يراقب بل هو ناقل لتعليمات 
يهتم قليال بالعمل والعاملين مما يؤدي إلى 
حدوث حالة من التسيب فيعم القلق 
والفوضى في محيط العمل داخل المدرسة 
لعدم وجود توجيه حقيقي ورقابة فعالة، 
األمر الذي يجعل المدرسة ال تحقق أهدافها، 
فضال عن أن هذا النمط ال يكسب العاملين 
وال يرتفع بمستوى  خبرات ومهارات جديدة
أدائهم المهني وهذا ما ينعكس سلب ا على 
تطبيق مبادئ الجودة الشاملة والتي تؤمن 
بالتخطيط اإلستراتيجي والتدريب ورفع 
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كفاءة العاملين ومشاركتهم في اتخاذ 
 ( .27-21، ص7113القرارات )خير اهلل، 
إن ح سن اختيار مديري المدارس وتدريبهم 
ة الجودة الشاملة بصفة مستمرة على فكر
وثقافتها، يتطلب أيضا اختيار مديري 
المدارس وفق أسس مهنية وأخالقية سليمة 
فضال عن التدريب المستمر لهؤالء المديرين 
وتزويدهم بكثير من المعلومات والمهارات 
واألساليب التي تمكنهم من تطبيق فكرة 
 الجودة الشاملة في المدارس وفلسفتها.
اإلدارية اهتمام ا واسعا  وقد نالت الممارسات
في كثير من الدراسات، إذ أوصت بضرورة 
تنظيم برامج تدريبية لتحسين مستوى أداء 
مديري التربية والتعليم في ممارسة 
العمليات اإلستراتيجية، ومن تلك الدراسات 
التي  (Hernanez, 2002) دراسة هيرنانز
هدفت إلى تقييم إدارة الجودة الشاملة في 
ة من مدارس مقاطعة تكساس ( مدرس33)
وتوصلت إلى رضا الطلبة عن أداء مديرية 
التعليم وإلى وجود تطبيق فعلي إلدارة 
الجودة بمستويات بدء ا من المشرفين 
ومديري المدارس وانتهاء بمديري 
 المرحلتين الثانوية واالبتدائية.          
( دراسة هدفت إلى 7113وأجرى الشلول )
رؤساء األقسام  التعرف إلى اتجاهات
والمديرين نحو تطبيق مبادئ إدارة الجودة 
الشاملة في مديريات التربية والتعليم 
لمحافظة إربد باألردن وعالقة ذلك 
بمتغيرات المؤهل والخبرة اإلشرافية 
والمستوى الوظيفي والعمر، وتوصلت إلى 
أن تقديرات العينة لتطبيق مبادئ إدارة 
ووجود فروق الجودة الشاملة بدرجة عالية 
ذات داللة في متغي ري المستوى الوظيفي 
والخبرة وعدم وجود فروق ذات داللة في 
 متغي ري العمر والمؤهل العلمي.  
في حين هدفت دراسة لونجنكر وسكازيرو 
(Longenker & Scazzero, 2006)  إلى فحص
مدى إدراك مجموعة من المديرين لمفاهيم 
تهم إدارة الجودة الشاملة ومدى ممارس
للمفاهيم المتعلقة بها وتحديد المشاكل 
والمعوقات التي تواجه تطبيق إدارة الجودة 
الشاملة من وجهة نظر المديرين وتوصلت 
إلى وجود إدراك على أن إدارة الجودة 
الشاملة تؤدي إلى تحسين جودة المنتجات 
والخدمات ولكن مؤسساتهم لم تطبق بعد 
 المبادئ مع عدم وجود تركيز من قبل
المديرين على معالجة المشاكل التي تواجه 
 مؤسساتهم.
( إلى التعرف 7112وهدفت دراسة معزب )
إلى مفهوم واتجاهات القيادات اإلدارية في 
وزارة التربية والتعليم اليمنية نحو 
المفاهيم األساسية بتطبيق إدارة الجودة 
الشاملة إلى وجود عالقة متوسطة بين دعم 
يا وتوافر تطبيق نظام ومساندة اإلدارة العل
إدارة الجودة الشاملة لتحسين مستوى 
الخدمة وبين ما تقوم به الوزارة من تحديث 
وتحسين للتعليم وتهيئة الثقافة التنظيمية 
للوزارة من خالل التوجه نحو النمط 
 القيادي المتسم بالمشاركة والديمقراطية. 
( التي 7112وتوصلت دراسة العارفة وقران )
التعرف إلى معوقات تطبيق هدفت إلى 
الجودة في التعليم العام من وجه نظر 
المديرين ورؤساء األقسام في مدارس 
السعودية إلى أن هناك العديد من المعوقات 
المتعلقة باإلدارة التعليمية والتي تعوق 
تطبيق الجودة في التعليم العام، وهي: ضعف 
نظام التشجيع وحوافز العمل الفعال، وعدم 
لكوادر المؤهلة في مجال إدارة توفر ا
الجودة، والمركزية في اتخاذ القرار وسوء 
استغالل الموارد المالية، وضعف في ممارسة 
منهجية قيادة التغيير والتحول المؤسسي 
 وعدم تفويض المسؤوليات.
( بدراسة هدفت 7112في حين قام المشاقبة )
إلى التعرف إلى مدى إمكانية تطبيق إدارة 
املة في اإلدارة المدرسية الجودة الش
والمعوقات التي تحول دون تطبيقها بفاعلية، 
والحلول المقترحة كما يراها مديرو 




ومدى تأثير كل من متغيرات الجنس 
والخبرة والمؤهل العلمي ومستوى المرحلة، 
وأظهرت النتائج إمكانية تطبيق الجودة 
ادة المدرسية واستخدام الشاملة في القي
التكنولوجيا في التعليم، ومن أهم المعوقات 
ما يتعلق بمساهمة المدرسة في تطوير 
المجتمع المحلي، واالختبارات والتقويم 
المدرسي والمناهج الدراسية، ولم تظهر 
فروق ذات داللة إحصائية لمتغيرات المؤهل 
 العلمي والمرحلة والخبرة والجنس. 
( التي هدفت 7112شعيالن )وبينت دراسة ال
إلى التعرف إلى مدى توافر مبادئ إدارة 
الجودة الشاملة في إدارات مدارس التعليم 
الثانوي للبنات في السعودية، ورصد أهم 
معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة في 
تلك المدارس إلى وجود قصور في تبني 
ودعم اإلدارة العليا لتطبيق مبادئ إدارة 
شاملة من حيث السياسات الجودة ال
والهياكل التنظيمية، ونشر الثقافة الخاصة 
بمبادئ إدارة الجودة الشاملة، ووجود قصور 
في التخطيط، ووجود ضعف في برامج 
التدريب والتعليم المستمر على آليات إدارة 
الجودة الشاملة بالنسبة لجميع مستويات 
 المدرسة. 
 ( إلى التعرف7112وهدفت دراسة حمودة )
إلى درجة تطبيق إدارة الجودة الشاملة في 
المدارس الثانوية الخاصة بعمان في األردن 
من وجهة نظر مديريها، ودور كل من 
متغيرات الجنس والخبرة والمؤهل العلمي 
في ذلك، وتوصلت الدراسة إلى أن درجة 
تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المدارس 
ع الثانوية الخاصة كانت مرتفعة في جمي
المجاالت ولم تظهر فروق ا ذات داللة في 
 متغيرات الدراسة.
( بإجراء دراسة هدفت إلى 7113وقام زبن )
قياس مدى فاعلية تطبيق إدارة الجودة 
الشاملة لتطوير التعليم في مدارس وكالة 
الغوث في األردن من وجهة نظر مديري 
المدارس والمعلمين، وقد توصلت الدراسة 
معلمين لمدى فاعلية إلى أن تقديرات ال
تطبيق إدارة الجودة الشاملة لتطوير التعليم 
في مدارس وكالة الغوث بدرجة متوسطة 
في حين كانت تقديرات مديري المدارس 
 بدرجة مرتفعة.
( التي هدفت 7111وتوصلت دراسة أبو عبده )
إلى التعرف إلى درجة تطبيق معايير إدارة 
ة في الجودة الشاملة في المدارس الفلسطيني
محافظة نابلس من وجهة نظر المديرين 
فيها وفق متغيرات الجنس والمؤهل العلمي 
والتخصص وسنوات الخبرة إلى عدم وجود 
فروق ذات داللة تعزى إلى الجنس، المؤهل 
الدراسي، التخصص، بينما كانت هناك 
 فروق ذات داللة وفق متغير سنوات الخبرة.
دراسة هدفت  (Gharib, 2012)وأجرى غريب 
إلى تحديد واقع تطبيق معايير إدارة الجودة 
الشاملة على األداء اإلداري في المؤسسات 
والمراكز التعليمية الخاصة من وجهة نظر 
المديرين في كاليفورنيا، وتوصلت الدراسة 
إلى أن هناك مستوى عالي ا من المعرفة 
لمشرفي المراكز والمؤسسات التعليمية 
جودة الشاملة، وأن هناك الخاصة لمفهوم ال
اتجاهات إيجابية تجاه تطبيق معايير إدارة 
الجودة الشاملة مع وجود معوقات تحول 
دون تطبيق الجودة الشاملة تتعلق بمؤسسات 
 التعليم الخاص. 
( إلى 7117في حين هدفت دراسة العجارمة )
التعرف إلى األنماط القيادية السائدة لدى 
قتها بمستوى مديري المدارس الخاصة وعال
جودة التعليم والتعرف إلى الفروق وفق 
متغيرات الجنس والمؤهل العلمي والخبرة، 
وتوصلت نتائج الدراسة إلى أن درجة 
ممارسة مديري المدارس الخاصة لألنماط 
القيادية كانت متوسطة وأن مستوى جودة 
التعليم كان متوسط ا ووجود عالقة ذات 
يادية السائدة داللة إحصائية بين األنماط الق
ومستوى جودة التعليم وعدم وجود فروق 
في األنماط القيادية وفق متغيري الجنس 
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والمؤهل العلمي في حين وجود فروق في 
 متغير سنوات الخبرة.
( التي هدفت 7113وتوصلت دراسة خير اهلل )
التعرف إلى درجة ممارسة مديري إلى 
المدارس الثانوية إلدارة الجودة الشاملة 
قتها بأنماط القيادة التربوية إلى أن وعال
درجة ممارسة إدارة مديري المدارس 
الثانوية إلدارة الجودة الشاملة كانت 
متوسطة ووجود عالقة ارتباطية إيجابية 
بين ممارسة مديري المدارس الثانوية إلدارة 
 الجودة الشاملة والنمط الديمقراطي.
ومن هنا جاءت الدراسة الحالية للتعرف إلى 
ور مديري  المدارس الخاصة في تفعيل د
إدارة الجودة الشاملة وعالقتها بأنماط 
 القيادة التربوية بسلطنة عمان.
 مشكلة الدراسة
إن األنماط القيادية لدى مديري المدارس 
الخاصة لها دور كبير ومؤثر في أداء سير 
المؤسسات التربوية سلب ا أو إيجاب ا، وينعكس 
هداف التربوية على درجة تحقيق األذلك 
التي من شأنها العمل على تحقيق أهداف 
المجتمع، فالبد أن تكون هناك إدارة مدرسية 
واعية يقوم عليها إداري يصل بفكره وابداعه 
وتأهيله إلى مرتبة القائد التربوي الذي 
يسهم بشكل فعال في تحقيق ما يصبو إليه 
المجتمع من خالل المدرسة التي يديرها، 
د من الدرسات إلى أن وقد أشارت عد
الممارسات القيادية لمديري المدارس ما 
زالت دون المستوى المطلوب، مما انعكس 
على أداء المعلم والطالب وهذا يؤكد 
ضرورة استخدام أنماط قيادية مناسبة يمكن 
من خاللها معالجة الخلل الموجود في 
العملية التربوية بما  ينعكس على جودة 
 التعليم. 
األدبيات أن قيادة المدير الضعيفة كما بينت 
هي من أكثر األسباب التي أدت إلى ترك 
المعلمين لمهنتهم، وأن سلوك المدير الناجح 
والفعال يحفز المعلمين والطلبة إلى تحقيق 
 (.73، ص1333األهداف التعليمية )دواني، 
إن كل ذلك ينعكس سلب ا على فعالية 
سلوب العملية التربوية برمتها ولما كان األ
القيادي لمديري المدارس الخاصة مؤثر ا في 
إيجاد الجو المناسب، وأداء المعلمين المتميز 
والذي يؤثر في سير العملية التربوية، 
ولكونهما عاملين مهمين من العوائل 
 الخاصة. المؤثرة في إنتاجية المدرسة
إن الحاجة إلى تفعيل العالقة التشاركية 
لمؤسسة بين المدير والعاملين في ا
التعليمية للمستوى الذي يرقى إلى لغة 
الحوار البناء، والعمل بروح الفريق وغيرها 
تسهم في تفعيل دور المؤسسة التعليمية، 
كما تتطلب الحاجة إلى التعامل بشفافية 
أكبر في تطبيق المعايير المتعلقة باختيار 
القيادات التربوية لتتم على مستوى من 
أن نمط القيادة  الكفاءة والفعالية، كما
التربوية قد تلعب دورا في إعاقة تحقيق 
سياسة الجودة التي تهدف إلى االرتقاء 
بمستوى تقديم الخدمات التعليمية لمتلقيها، 
وعليه جاءت الدراسة الحالية لإلجابة عن 
 األسئلة اآلتية:
ما دور مديري  المدارس الخاصة في  .1
إدارة الجودة الشاملة في محافظة 
 نة عمان؟مسقط بسلط
هل توجد فروق ذات داللة إحصائية  .7
تطبيق إدارة الجودة الشاملة عند في 
مديري المدارس الخاصة في محافظة 
مسقط بسلطنة عمان تعزى إلى 
متغيري النوع االجتماعي، سنوات 
 الخبرة؟
ما األنماط القيادية التربوية السائدة  .3
لدى مديري المدارس الخاصة في 
 ن؟محافظة مسقط بسلطنة عما
هل توجد فروق ذات داللة إحصائية  .3
في األنماط القيادية التربوية السائدة 




محافظة مسقط بسلطنة عمان تعزى 
إلى متغيري النوع االجتماعي، سنوات 
 الخبرة؟
ما العالقة بين إدارة الجودة الشاملة  .5
القيادية التربوية السائدة واألنماط 
المدارس الخاصة في لدى مديري 
 محافظة مسقط بسلطنة عمان؟
 أهمية الدراسة والحاجة إليها
تكمن أهمية الدراسة الحالية في الدور الذي 
تؤديه إدارة الجودة الشاملة في ضبط النظام 
اإلداري وتطويره في أية مؤسسة تعليمية 
نتيجة لوضوخ األدوار وتحديد المسؤوليات 
بدقة، وتمنح المؤسسة مزيد ا من االحترام 
والتقدير المحلي واالعتراف العالمي، وتعمل 
داريين والمعلمين على زيادة كفايات اإل
والعاملين في المؤسسات التعليمية، واالرتقاء 
بمستوى الطلبة في جميع الجوانب الجسمية 
والعقلية واالجتماعية والنفسية والروحية، 
 ويمكن توضيح أهمية الدراسة من خالل أنها: 
تفيد مديري المدارس الخاصة في  .1
الكشف عن درجة ممارستهم إلدارة 
القته بأنماط الجودة الشاملة وع
 القيادة التربوية.
ضبط وتطور النظام اإلداري في ت .7
المؤسسة التعليمية مع تطوير 
 الهيكلة اإلدارية للمؤسسات التعليمية.
تساعد القادة التربويين في وزارة  .3
التربية والتعليم في إعداد الخطط 
والبرامج التي تهدف إلى تطوير 
 القيادات اإلدارية في المدارس.
تساعد مديري المدارس الخاصة  .3
ومعلميهم على مختلف مستوياتهم 
على فهم أفضل ألنماط السلوك 
القيادي وعلى كيفية التواصل 




 هدف الدراسة الحالية التعرف إلى:ت
دور مديري  المدارس الخاصة في  .1
إدارة الجودة الشاملة في محافظة 
 مسقط بسلطنة عمان.
تطبيق إدارة الجودة الفروق في  .7
الشاملة عند مديري المدارس 
الخاصة في محافظة مسقط بسلطنة 
عمان تعزى إلى متغيري النوع 
 .االجتماعي، سنوات الخبرة
األنماط القيادية التربوية السائدة  .3
لدى مديري المدارس الخاصة في 
 .محافظة مسقط بسلطنة عمان
اط القيادية التربوية الفروق في األنم .3
السائدة لدى مديري المدارس 
الخاصة في محافظة مسقط بسلطنة 
عمان التي تعزى إلى متغيري النوع 
 االجتماعي، سنوات الخبرة.
العالقة بين إدارة الجودة الشاملة  .5
القيادية التربوية السائدة واألنماط 
لدى مديري المدارس الخاصة في 
 محافظة مسقط بسلطنة عمان.
 حدود الدراسة 
اقتصرت هذه الدراسة  الحدود الموضوعية:
على دور مديري المدارس الخاصة في تفعيل 
إدارة الجودة الشاملة وعالقتها بأنماط 
 .القيادة التربوية بسلطنة عمان
: المدارس الخاصة في عدد الحدود المكانية
 من واليات محافظة مسقط بسلطنة عمان.
المعلمون والمعلمات في  الحدود البشرية:
المدارس الخاصة للتعليم األساسي في 
 محافظة مسقط.
 .م7115/7112العام الدراسي الحدود الزمانية: 
 تحديد المصطلحات 
( 7113عرفها عليمات )أوال : الجودة الشاملة: 
مجموعة من المعايير والسمات التي بأنها: "
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يجب توافرها في جميع عناصر المؤسسة 
تعلق بالمدخالت أم العمليات أم سواء ما ي
المخرجات التي تعمل على تحقيق حاجات 
ومتطلبات العاملين في المؤسسة والمجتمع 
المحلي، وذلك من خالل االستخدام الفعال 
لإلمكانات البشرية والمادية واستغالل الوقت 
، 7113المالئم لهذه اإلمكانات ")عليمات، 
( 7112عرفها البيالوي وآخرون )(. و12ص
بأنها: "مجموعة من الخصائص أو السمات 
التي تعبر بدقة وشمولية عن جوهر التربية 
وحالتها بما في ذلك كل أبعادها، مدخالت 
وعمليات ومخرجات وتغذية راجعة وكذلك 
التفاعالت المتواصلة التي تؤدي إلى تحقيق 
األهداف المنشودة والمناسبة للجميع" 
 .(71، ص7112)البيالوي وآخرون، 
يقصد بها "أسس  بادئ إدارة الجودة الشاملةم
الجودة وأنظمتها التي تعمل على إيجاد بيئة 
تعليمية فعالة تسمح للمعلمين وأولياء 
األمور والمسؤولين وأرباب العمل بالتعاون 
من أجل توفير الموارد التي يحتاجها الطلبة 
لمواجهة التحديات األكاديمية واالجتماعية 
، وهي القيادة الجديدة وسوق العمل
ومشاركة العاملين وتحسين العمل واتخاذ 
القرارات والتغذية الراجعة وقياس األداء 
واالتصال اإلداري، والتدريب والتحفيز 
 (. 7113 والتخطيط" )أحمد،
ممارسة مديري المدارس الخاصة إجرائي ا: 
للدور القيادي الفاعل المنوط بهم في تنفيذ 
الموكلة إليهم المهام اإلدارية والقيادية 
لالرتقاء بمتطلبات متلقي الخدمة وتحقيق 
توقعاتهم بشكل مستمر وبتميز وإتقان وبأقل 
وقت وجهد ومال ووفق خمس مجاالت هي 
)القيادة المدرسية، التخطيط اإلستراتيجي، 
التدريب، التركيز على رضا العاملين، 
العالقة بين المدرسة والمجتمع المحلي(، 
ابات أفراد عينة ويقاس من خالل استج
الدراسة عن أداة الدراسة التي أعدت لهذا 
 الغرض. 
كل مؤسسة ثاني ا: المدارس الخاصة: "
تعليمية غير حكومية مرخصة من قبل وزارة 
 التربية والتعليم بسلطنة عمان"
( بأنها 7112عرفها حربي )ثالث ا: القيادة: 
"القدرة في التأثير في اآلخرين وتوجيه 
م إلى العمل كفريق سلوكهم، ودفعه
متعاون ومنسجم، في مناخ يقوم على الثقة، 
وتشجيع العمل اإلبداعي، لتحقيق األهداف 
، 7112المرعوبة والمشتركة" )حربي، 
 (.71ص
: "فاعلية دور المدير في تفعيل وإجرائي ا
إدارة الجودة بكفاءة وفاعلية، لتحقيق أهداف 
متلقي الخدمة من الطلبة والعاملين بأقل 
 ت وجهد ومال".وق
جملة السلوك رابع ا: األنماط القيادية: 
واإلجراءات التي يمارسها المدير للتأثير في 
نشاطات المعلمين والعاملين في المدرسة 
وتشمل النمط الديمقراطي، والنمط 
(. 1332التسلطي، والنمط الترسلي )المغيدي، 
عملية بأنها " (Yukl, 2002)يوكي  وعرفها
التأثير في اآلخرين للوصول إلى فهم واتفاق 
مشترك حول األعمال المطلوب أداؤها 
وكيفية إنجازها بفاعلية فهو عملية تسهيل 
للجهود الفردية والجماعية لتحقيق أهداف 
 (.(Yukl, 2002, p.7مشتركة" 
جملة الوظائف واألعمال وإجرائيا: 
السلوكية التي يقوم بها المدير أثناء 
سته للعمل وتحديد العالقات بين ممار
الرئيس والمرؤوسين لتحقيق أهداف 
المؤسسة وتقاس من خالل استجابات أفراد 
عينة الدراسة على أداة الدراسة التي أعدت 
 لهذا الغرض.
: هو النمط الذي النمط القيادي الديمقراطي
يؤمن بمبدأ مشاركة العاملين في اتخاذ 
شخصية القرار، ويقوم على أساس احترام 
الفرد واالهتمام بالعالقات اإلنسانية ويراعي 
رغبات اآلخرين ومطالبهم وحاجاتهم )أسعد، 




هو سلوك المدير الذي إجرائي ا: "ويعرف 
يمتاز بالمرونة واالهتمام بالعالقات اإلنسانية 
والذي يقود العاملين إلى الطمأنينة والتعاون 
ويقاس من  والمشاركة في اتخاذ القرارات،
خالل استجابات أفراد عينة الدراسة على أداة 
 الدراسة التي أعدت لهذا الغرض".
"هو النمط النمط القيادي األوتوقراطي: 
الذي يقوم على أساس مبدأ االستبداد بالرأي 
والتعصب للقرارات الفردية، واالهتمام 
بالعمل مما يجعل العالقات بين القائد 
ال تربطه بهم والمجموعة عالقات سلبية 
 (.53، ص. 7111عالقات إنسانية" )البدري، 
: هو نمط تسلطي بوصف أن وإجرائي ا
السلطة اإلدارية مفوضة للمدير، وأن 
المسؤولية الضمنية منحت له وحده 
وللمتفوض، ويعتقد بأن الحزم والقوانين 
الفعالة هي التي تسير المدرسة وعالقته 
بالمعلمين هو صاحب السلطة وعليهم 
لطاعة، ويقاس من خالل استجابات أفراد ا
عينة الدراسة عن أداة الدراسة التي أعدت 
 .لهذا الغرض
"هو النمط الذي  النمط القيادي الترسلي:
يتميز بالمغاالة في إطالق الحرية للمعلمين 
والطلبة نظرا لتميز المدير باالطالع الواسع 
بمهته، ويرى أن دوره في المدرسة يتمثل في 
ظروف المالئمة لقيام المعلمين تهيئة ال
بالتدريس، وقيام الطلبة بالتعلم وفقا 
لألسلوب الذي يرونه مناسب ا دون أي تدخل 
 (.21ص. ، 7111د لحريتهم" )عابدبن، أو تقيي
"هو نمط يعنى بإيجاد بيئة إجرائيا:  ويعرف
مدرسية مريحة تسهل للمعلمين القيام 
علمون بالتدريس وفق ا لألسلوب الذي يراه الم
مناسب ا استناد ا إلى مبدا إطالق الحريات 
للعامليين، ويتبع هذا النمط سياسة الباب 
المفتوح للمعلمين والطلبة وأولياء األمور، 
ويقاس من خالل استجابات أفراد عينة 




تم اعتماد نظرا لطبيعة أسئلة الدراسة فقد 
المنهج الوصفي لها من أجل التوصل إلى 
معرفة دور مديري المدارس الخاصة في 
تفعيل إدارة الجودة الشاملة وعالقتها بأنماط 
القيادة التربوية، وفيما يلي وصف لمجتمع 
الدراسة وعينتها، وأدواتها، وإجراءات التطبيق 
 والمعالجات اإلحصائية.
 مجتمع الدراسة
دراسة من جميع معلمي يتكون مجتمع ال
ومعلمات المدارس الخاصة التابعة لمديرية 
( معلم ا 3357التربية والتعليم، إذ يبلغ عددهم )
( معلم ا، في 3751وعددهم في محافظة مسقط )
( مدرسة، إذ 512حين كانت عدد المدارس )
بلغت عدد المدارس الخاصة في محافظة 
 ( مدرسة خاصة.111مسقط )
 عينة الدراسة
( معلم ومن كال 111عينة الدراسة ) بلغت
% من مجتمع 3الجنسين ويمثلون ما يقارب 
الدراسة، إذ تم اختيارهم بطريقة عشوائية 
من المدارس الخاصة التابعة لمديرية 
التربية والتعليم في محافظة مسقط ومن 
يبين توزيع عينة  3دول جأربع واليات، و
الدراسة على المدارس الخاصة في محافظة 
 مسقط وفق الوالية والنوع االجتماعي.
 1جدول 
وفق الوالية والنوع توزيع عينة الدراسة 
 االجتماعي
 المجموع النوع الوالية
 االناث الذكور
 23 43 41 بوشر
 32 42 41 السيب
 33 41 43 العامرات
 44 4 41 مطرح
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لتحقيق أهداف الدراسة استخدم الباحثان 
 أداتين وهما:
بعد االطالع . استبانة إدارة الجودة الشاملة: 1
على االدبيات ذات العالقة بالموضوع تم إعداد 
( 5( فقرة موزعة على )55أداة تكونت من )
مجاالت وهي: )القيادة المدرسية، التخطيط 
التدريب، التركيز على رضا اإلستراتيجي، 
العاملين، العالقة بين المدرسة والمجتمع 
( بدائل هي: 5المحلي(، وتتضمن األداة )
)مرتفعة جد ا، مرتفعة، متوسطة، قليلة، قليلة 
، 5،3،3جد ا( بحيث تعطى درجات التصحيح )
7،1.) 
للتأكد من صدق األداة صدق وثبات األداة: 
حكمين من تم عرض االداةعلى عدد من الم
ذوي الخبرة واالختصاص في مجال اإلدارة 
التربوية إلبداء رأيهم في صالحية األداة، 
وبعد االطالع على مالحظات المحكمين تم 
( فقرات، وبهذا بلغت عدد فقرات 3حذف)
( فقرة موزعة 57األداة بصيغتها النهائية )
" 13وفق المجاالت )القيادة المدرسية "
" فقرات، 11تيجي "فقرات، التخطيط اإلسترا
" فقرات، التركيز على رضا 3التدريب "
" فقرات، العالقة بين المدرسة 11العاملين "
 " فقرات(.11والمجتمع المحلي"
كما تم التأكد من ثبات األداة باستخدام 
معامل االتساق الداخلي ألفا كرونباخ إليجاد 
معامل االتساق الداخلي وهي: القيادة 
خطيط اإلستراتيجي (، الت1822المدرسية )
(، التركيز على رضا 1825(، التدريب )1821)
(، العالقة بين المدرسة 1823العاملين )
 .(1821والمجتمع المحلي )
بعد االطالع . استبانة األنماط القيادية: 7
على األدبيات السابقة تم إعداد أداة تكونت من 
( فقرة لقياس مستوى األنماط القيادية 21)
يري المدارس الخاصة من السائدة لدى مد
وجهة نظر المعلمين، وتضمنت ثالثة أنماط 
هي: النمط األوتوقراطي )التسلطي(، النمط 
الديمقراطي، النمط الترسلي )المتساهل(. 
( بدائل هي: )موافق بشدة، 5وتضمنت )
غير موافق، غير موافق بشدة( ،موافق، محايد
( 3،3،7،1، 5بحيث تعطى درجات التصحيح )
 نماط القيادية.تتضمن األ
تم التأكد من صدق صدق وثبات األداة: 
األداة بعد عرضهاعلى عدد من المحكمين من 
ذوي الخبرة واالختصاص في مجال اإلدارة 
التربوية إلبداء رأيهم في صالحية األداة، 
وبعد االطالع على مالحظات المحكمين تم 
حذف أربع فقرات وبهذا بلغت عدد فقرات 
( فقرة موزعة 52لنهائية )األداة بصيغتها ا
" فقرة، 13وفق اآلتي: )النمط األوتوقراطي "
" فقرة، النمط 77النمط الديمقراطي"
" فقرة (، وللتأكد من ثبات 71الترسلي "
األداة تم استخدام معامل االتساق الداخلي 
كرونباخ ألفا إليجاد معامل االتساق الداخلي 
وبلغت النحو اآلتي: )النمط األوتوقراطي 
(، النمط 1822(، النمط الديمقراطي )1822)
 .(1823الترسلي )
 المعالجات اإلحصائية
لإلجابة عن أسئلة الدراسة، استخدم الباحثان 
باسااتخدام اآلتيااة المعالجااات اإلحصااائية 
برنامج الحزمة اإلحصائية للعلوم االجتماعية 
(SPSS): 
  المتوسطات الحساابية واالنحرافاات
 المعيارية.
  الساتخراج كرونبااخ معامال ألفاا
 .ثبات أداتي البحث
  )االختباااار التاااائي )ت(T- Test) 
لمجموعااة واحاادة ولمجمااوعتين 
 مستقلتين.
  اختبار تحليل التباين األحادي(One 
Way ANOVA Analysis). 





  اختبار شيفيه في مساتويات سانوات
 الخبرة.
 نتائج الدراسة ومناقشتها
سيتم عرض نتائج الدراسة بناء على ترتيب 
 األسئلة:
نتائج السؤال األول: ما دور مديري المدارس 
الخاصة في إدارة الجودة الشاملة في 
لإلجابة عن محافظة مسقط بسلطنةعمان؟ و
هذا السؤال، تم حساب المتوسط الحسابي 
واالنحراف المعياري لكل مجال من المجاالت 
الخمسة )القيادة المدرسية، التخطيط 
اإلستراتيجي، التدريب، التركيز على رضا 
العاملين، العالقة بين المدرسة والمجتمع 
المحلي( وباستخدام اختبار )ت( لمجموعة 
ع المجاالت الخمسة، واحدة، اتضح داللة جمي
وهذه النتيجة تعني أن مديري المدارس 
كبير في الخاصة للتعليم األساسي لهم دور 
 .إدارة الجودة الشاملة لهذه المجاالت الخمس
ولغرض ترتيب المحاور الخمسة من حيث 
متوسطاتها، تبين أن مجال )القيادة 
المدرسية( حصل على الترتيب األول، حيث 
(، يليه بالمرتبة 33.22ي )بلغ متوسطه الحساب
الثانية مجال )التركيز على رضاالعاملين(، 
(، وجاء 32.3والذي بلغ متوسطه الحسابي )
مجال )العالقة بين المدرسة والمجتمع 
المحلي( بالمرتبة الثالثة بمتوسط حسابي 
(، في حين حصل مجال 35.27قدره )
)التخطيط اإلستراتيجي( على المرتبة 
(، بينما 33.15سابي قدره )الرابعة بمتوسط ح
جاء مجال )التدريب( بالمرتبة األخيرة، إذ 
 (.37.35بلغ متوسطه الحسابي )
وتتفق هذه النتيجة مع نتائج دراسات كال 
 (Hernanez, 2002)دراسة هيرنانزمن 
 ( ولونجنكر وسكازيرو7113الشلول )و
(Longenker & Scazzero, 2006)  وحمودة
 (Gharib, 2012)ب غري( و7113زبن )( و7112)
، (7113( وخيراهلل )7117والعجارمة )
واختلفت النتيجة مع نتيجة دراسة الشعيالن 
(7112.) 
وتدل هذه النتيجة على ممارسة مديري  
المدارس الخاصة في محافظة مسقط 
لتطبيق الجودة الشاملة، وهذا يدل الى 
وعيهم بأهمية تطبيق إدارة الجودة الشاملة 
ارس الخاصة المتواصل وسعي إدارات المد
للتحسين المدرسي في ظل المنافسة في 
تقديم الخدمات التعليمية وجودة التعليم 
 ومحاولة تلبية احتياجات المتعلمين.
ويعزى احتالل القيادة في المرتبة األولى 
إلى تنظيم مديري المدارس بيئة العمل 
وتوفير مناخ مدرسي مناسب من أجل 
توياتهم ما مشاركة العاملين بمختلف مس
يؤدي إلى مزيد من اإلسراع في مواجهة 
المشكالت ومزيد من االبتكارات واإلبداع 
 واالندماج في عملية صياغة أهداف الجودة.
هل توجد فروق ذات نتائج السؤال الثاني: 
داللة إحصائية في تطبيق إدارة الجودة 
الشاملة عند مديري المدارس الخاصة في 
محافظة مسقط بسلطنة عمان تعزى 
لمتغيري )النوع االجتماعي، سنوات الخبرة(؟ 
لإلجابةعن هذا السؤال، تم استخدام اختبار و
)ت( في حساب داللة الفروق وفقا لمتغير 
ستخدام تحليل التباين النوع االجتماعي، وا
األحادي في حساب داللة الفروق وفقا 
 لمتغير سنوات الخبرة.
فبالنسبة لمتغير النوع االجتماعي )ذكور، 
إناث( أشارت نتائج اختبار )ت( لمجموعتين 
مستقلتين إلى داللة الفروق على جميع 
مجاالت إدارة الجودة الشاملة ولصالح اإلناث، 
الجودة الشاملة  أي أن مستوى مجاالت إدارة
يتأثر بالنوع االجتماعي بالنسبة لمديري 
المدارس الخاصة بمحافظة مسقط في 
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 (1010* دالة عند مستوى )
المشاقبة اختلفت هذه النتيجة مع دراسة و
(، 7111( وأبو عبده )7112( وحمودة )7112)
وقد يدل ذلك إلى ميل المعلمات إلى تفهم 
معايير تطبيق الجودة الشاملة المطبقة من 
أما بالنسبة لداللة قبل إدارات المدارس. 
سنة فأقل،  5الفروق لمتغير سنوات الخبرة )
 12سنة،  15إلى  11سنة، ومن  11إلى  2ومن 
سنة فأكثر( السائد لدى مديري المدارس 
الخاصة بمحافظة مسقط في سلطنة ع مان، 
فقد أشارت نتائج تحليل التباين األحادي إلى 
داللة مجال من مجاالت إدارة الجودة الشاملة 
الخمس هو مجال )التخطيط اإلستراتيجي(، 
وهذا يعني أن هذا المجال يتأثر بسنوات 
يدانية لمديري المدارس الخاصة، الخبرة الم
خالصة نتائج تحليل التباين  3ويبين جدول 
 األحادي.
وتتفق هذه النتيجة مع دراسة كال من 
( واختلفت 7111( وأبوعبده )7113الشلول )
( 7112هذه النتيجة مع دراسة المشاقبة )
(. ولمعرفة اتجاه الفروق في 7112وحمودة )
شيفيه  النمط الدال، تم استخدام اختبار
خالصة نتائج اختبار  3 للمقارنات، بين جدول
 شيفيه.
يتضاح أن ماديري المادارس  3ومن جادول 
الخاصة بمحافظة مسقط في سالطنة عماان 
من يتسمون بإدارة الجودة الشاملة بشكل عاٍل 
ومرتفع في مجاال التخطايط اإلساتراتيجي 






 نتائج اختبار )ت( لداللة أثر متغير النوع على مجاالت الجودة الشاملة
 قيمة )ت( (01اإلناث )ن = (01الذكور )ن = مجاالت 
 ع م ع م إدارة الجودة الشاممة 
 * 2024 1010 11033 2041 14002 القيادة المدرسية
 *2033 201 22000 1023 21042 التخطيط اإلستراتيجي
 * 2010 2012 24013 1042 33022 التدريب
 * 3032 2014 21042 1003 22032 التركيز عمى رضا العاممين
 * 1013 3023 1043 1023 24042 العالقة بين المدرسة والمجتمع المحمي




 نتائج اختبار شيفيه ألثر سنوات الخبرة على مجال التخطيط اإلستراتيجي
 اتجاه الفروق فروق األوساط مجموعات المقارنة المجال
 
 التخطيط اإلستراتيجي
 سنة 41-1سنة فأقل إلى  0 
 سنة 40-44سنة فأقل إلى  0
 سنة فأكثر 41سنة فأقل إلى  0
 سنة 40-44إلى  1-41
 سنة فأكثر 41إلى  1-41









 لصالح الخبرة الطويمة
 غير دالة
 لصالح الخبرة الطويمة
 لصالح الخبرة الطويمة
سنة فأكثر(، مقابال أقارانهم فاي مان  12)
سانة(  11-2سانة فأقال( و) 5ذوي الخبارة )
 سنة(. 15-11و)
وتدل هاذه النتيجاة أن المعلماين مان ذوي 
سانة فاأكثر( لاديهم  12الخبرة الطويلاة ) 
الااوعي لتحديااد أداء الماادير الااذي لديااه 
االهتمام بدراسة اإلمكانات واالحتياجات داخل 
المدرسة لتحديد القصاور والخلال لتاوفير 
وتاااأمين االحتياجاااات وفقاااا للخطاااة 
ايهم بوضاااع خطاااة  اتراتيجية، ووعا اإلسا
ومن ثم خطة تفصيلية تتضامن إستراتيجية 
أهداًفا طويلة المدى تضمن للمدرساة البقااء 
واالسااتمرار وتحقيااق رسااالتها ورؤيتهااا 
المستقبلية، وتشامل شاتى المجااالت داخال 
المدرسااة ثقافتهااا وفلساافتها وعملياتهااا 
 وأنظمتها.
ما األنماط القيادية نتائج السؤال الثالث: 
التربوية السائدة لدى مديري المدارس 
الخاصة في محافظة مسقط بسلطنة عمان؟ 
لإلجابة عن هذا السؤال، تم حساب و
المتوسط الحسابي واالنحراف المعياري لكل 
نمط من األنماط الثالثة )الديمقراطي، 
واألوتوقراطي، والترسلي( وباستخدام اختبار 
التائي )ت( لمجموعة واحدة، اتضح داللة 
عني أن جميعا ألنماط الثالثة، وهذه النتيجة ت
مديري المدارس الخاصة في محافظة مسقط 
بسلطنة عمان يستخدمون في عملهما ألنماط 
 القيادية التربوية الثالث بشكل متفاوت. 
 
ولغرض ترتيب األنماط الثالثة من حيث 
متوسطاتها، تبين أن النمط الديمقراطي 
المستخدم من قبل مديري ومديرات 
 المدارس الخاصة بسلطنة عمان حصل على
الترتيب األول، إذ بلغ متوسطه الحسابي 
(، يليه النمط الترسلي وحصل على 21.23)
المرتبة الثانية بمتوسط حسابي قدره 
(، بينما جاء النمط األوتوقراطي 23.71)
بالمرتبة األخيرة، إذ بلغ متوسطه الحسابي 
(51.12 .) 
واختلفت هذه النتيجة مع دراسة العجارمة 
، وتشير هذه النتيجة إلى أن معلمي (7117)
المدارس الخاصة في محافظة مسقط يرون 
أن مديري مدارسهم يمارسون األنماط 
القيادية الثالثة وهي مفعلة ووفق األوساط 
الحسابية، وتبين أن أكثر األنماط القيادية 
المفعلة في المدارس الخاصة للتعليم 
كما أن األساسي هو النمط الديمقراطي 
مين يجدون أن المدير الديمقراطي المعل
بأرائهم.  متعاون ويتقبل الحوار ويهتم
ويعزو الباحثان حصول النمط الديمقراطي 
على المرتبة األولى وفق األوساط إلى طبيعة 
عمل مدير المدرسة في المدارس الخاصة في 
محافظة مسقط بسلطنة عمان، إذ يسعى إلى 
تحقيق مشاركة كل عضو من أعضاء 
في نشاطها وتحديد أهدافها، ورسم  المدرسة
خططها وإشراكهم في حل بعض المشكالت 
واتخاذ القرارات، وإقامة العالقات اإلنسانية، 
وقد أكدت النظرية التفاعلية هذا األمر من 
خالل ضرورة أن يكون القائد )المدير( ملم ا 
 بحاجات األفراد ومشكالتهم.
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هل توجد فروق ذات نتائج السؤال الرابع: 
اللة إحصائية في األنماط القيادية التربوية د
السائدة لدى مديري المدارس الخاصة في 
محافظة مسقط بسلطنة عمان تعزى إلى 
متغيري النوع االجتماعي، سنوات الخبرة؟ 
لإلجابة عن هذا السؤال تم استخدام اختبار و
)ت( في حساب داللة الفروق وفقا لمتغير 
ي، واستخدام النوع االجتماعي والمؤهل العلم
تحليل التباين األحادي في حساب داللة 
 .الفروق وفقا لمتغير سنوات الخبرة
فبالنسبة لمتغير النوع االجتماعي )ذكور، 
إناث( أشارت نتائج اختبار )ت( لمجموعتين 
مستقلتين إلى داللة الفروق على جميع 
أنماط القيادة التربوية ولصالح المعلمات، أي 
ادة التربوية يتأثر إن مستوى أنماط القي
بالنوع االجتماعي بالنسبة لمعلمات المدارس 
الخاصة للتعليم األساسي في محافظة مسقط 
خالصة نتائج  5بسلطنةعمان، ويبين جدول 
 اختبار )ت(.
أما بالنسبة لداللة الفروق لمتغير سنوات 
سنوات،  11إلى  2سنة فأقل، من  5الخبرة )
لمديري  سنة فأكثر( 12سنة،  15إلى  11من 
المدارس الخاصة، فقد أشارت نتائج تحليل 
التباين األحادي إلى داللة نمط من أنماط 
القيادة التربوية الثالثة هو النمط 
الديمقراطي، وهذا يعني أن هذا النمط يتأثر 
بسنوات الخبرة الميدانية لمعلمي ومعلمات 
خالصة  2المدارس الخاصة، ويبين جدول 
 نتائج تحليل التباين األحادي.
ولمعرفة اتجاه الفروق في النمط الدال، تم 
استخدام اختبار شيفيه للمقارنات وتبين أن 
مديري المدارس الخاصة في محافظة مسقط  
سنة  12سلطنة ع مان من ذوي الخبرة )
فأكثر( يستخدمون النمط الديمقراطي 
س بشكل عال  ومرتفع، مقابل مديري المدار
سنة(  11-2سنة فأقل ( و) 5من ذوي الخبرة )
تتفق هذه النتيجة مع دراسة سنة( .  15-11و)
، ويمكن تفسير ذلك بأن (7117العجارمة )
مديري المدارس على اختالف خبراتهم 
تختلف درجة ممارستهم لألنماط القيادية 
المختلفة كون ذوي الخبرات الطويلة 
يدركون بوجود اختالف في ممارسة 
نماط القيادية، فخبرة المعلم عامل مهم األ
 في فهم وإدراك النمط الذي يمارسه المدير.
 5جدول 
 أنماط القيادة التربوية علىالنوع االجتماعي أثر نتائج اختبار )ت( لداللة 
 أنماط
 القيادة التربوية
 قيمة )ت( (01اإلناث )ن = (01الذكور )ن =
 ع م ع م
 *3010 402 34042 43032 22011 الديمقراطي
 4000 0013 01031 0012 13003 األوتوقراطي
 *4042 3014 23013 3031 14012 الترسمي
 1010* دال إحصائياعند مستوى 
 6جدول 
 سنوات الخبرة على أنماط القيادة التربوية نتائج تحليل التباين األحادي ألثر
 قيمة )ف( متوسط المربعات درجات الحرية مجموع المربعات مصدر التباين الثالثة األنماط
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ما العالقة بين إدارة نتائج السؤال الخامس: 
الجودة الشاملة واألنماط القيادية التربوياة 
السائدة لدى مديري المدارس الخاصاة فاي 
لإلجابة عن محافظة مسقط بسلطنةعمان؟ و
استخدم الباحثان معامل ارتبااط هذا السؤال، 
بيرسون لحساب العالقاة باين إدارة الجاودة 
 الشاملة وأنماط القيادة التربوية الثالث لدى
مديري المدارس الخاصة، وأوضاحت نتاائج 
( معامالت ارتباط من أصال 3التحليل داللة )
مصاافوفة  2( معاااماًل، ويبااين جاادول 15)
 معامالت االرتباط.
أن هناك عالقة دالة  2يتضح من جدول 
إحصائي ا بين مجاالت إدارة الجودة الشاملة 
والنمط القيادي التربوي )الديمقراطي( 
خاصة، كما اتضح أن لمديري المدارس ال
نمط القيادة التربوية )األوتوقراطي( ذو 
عالقة دالة إحصائي ا مع مجال )التخطيط 
اإلستراتيجي( في حين تبين أن نمط القيادة  
)الترسلي( ذو عالقة دالة إحصائي ا مع مجال 
)التركيز على رضا العاملين(، في حين ال 
توجد أية عالقة بين نمطي القيادة التربوية 
)األتوقراطي والترسلي( وباقي مجاالت في 
إدارة الجودة الشاملة. وتتفق هذه النتيجة 
(. 7113( وخيراهلل )7112مع دراسة معزب )
وتدل هذه النتيجة على أن النمط القيادي 
الديمقراطي له عالقة بكل مجاالت الجودة 
الشاملة المتعلقة بااا)القيادة المدرسية،  
تدريب، التركيز التخطيط اإلستراتيجي، ال
على رضا العاملين، العالقة بين المدرسة 
والمجتمع المحلي(، وتتفق هذه النتيجة مع 
ما بينته األدبيات السابقة في هذا المجال في 
إن النمط الذي يعد مالئم ا ومناسب ا لمدخل 
إدارة الجودة الشاملة يمكن وصفه بأنه ذلك 
النمط الذي يعمل بروح الفريق من أجل 
مناخ يسوده العمل الجماعي ودعم هذا  توفير
المناخ، ويولي اهتمام ا متوازي ا بالعنصر 
البشري، والعمليات والجانب الهيكلي في 
المنظمة والذي يؤمن بأن غرس القيم 
كما أنه يقيم اإليجابية في العالقات، 
مقدرات العاملين بموضوعية ويخدم العملية 
ووفق ا التربوية ويحسن من جودة التعليم، 
لألدب النظري والدراسات السابقة يعد النمط 
الديمقراطي هو األفضل للعملية التربوية، 
فنجاح العملية التربوية وتحقيقها ألهدافها 
 مرهون بوجود قيادات تمارس النمط القيادي
وهو أمر من شأنه تحقيق روح الفريق 
وتعظيم مصلحة كل من الفرد والمؤسس، 
كثر األنماط كون النمط الديمقراطي أ
مالءمة للقيادة التربوية للمدرسة الراغبة 
في تطبيق الجودة الشاملة فهو يعنى 
بالريادة، وهي اهتمام القائد وتبنيه مسألة 
التأثير في مرؤوسيه عن طريق بناء الثقة 
المتبادلة واإلقناع واالقتناع وتقديم الحوافز 
 .اإليجابية
 7جدول 
  مصفوفة معامالت االرتباط بين مجاالت إدارة الجودة الشاملة وأنماط القيادة التربوية







العالقة بين المدرسة 
 والمجتمع المحمي
 أنماط القيادة التربوية
 **10341 **10312 **10312 **10304 **10332 الديمقراطي
 *10134 10413 10132 **10321 10134 األوتوقراطي
 10103 *10413 10123 10112 10114 الترسمي
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الجودة الشاملة (. 7113أحمد، أبراهيم أحمد )
. في اإلدارة التعليمية والمدرسية
 الزقازيق: دار الوفاء للطباعة والنشر.
. اإلدارة المدرسية(. 7115أسعد، وليد أحمد )
عمان: مكتبة المجتمع العربي 
 للنشروالتوزيع.
الجودة الشاملة (. 7111البادي، نواف محمد )
. عمان: دار في التعليم وتطبيقات اآليزو
 اليازوري العلمية للنشر والتوزيع.
األساليب (. 7111البدري، طارق عبد الحميد )
القيادية واإلدارية في المؤسسات 
ان: دار الفكر للنشر .عمالتعليمية
 والتوزيع.
دور (. 7113بني حامد، غازي أحمد إبراهيم )
القيادات التربوية في تفعيل إدارة 
الجودة الشاملة في مديريات التربية 
. )أطروحة والتعليم في محافظة إربد
دكتوراه غير منشورة(، جامعة 
 اليرموك، كلية التربية، األردن.
النقيب، البيالوي، حسن وطعيمه، رشدي و
عبد الرحمن والبندري، محمد وسليمان، 
سعيد وسعيد، محسن وعبد الباقي، 
الجودة الشاملة في (. 7112مصطفى )
. عمان: دار المسيرة للنشر التعليم
 والتوزيع.
القيادة التربوية (. 7112حربي، قاسم )
. عمان: الجنادرية للنشر الحديثة
 والتوزيع.
طبيق درجة ت(. 7112حمودة، صباح سليم )
إدارة الجودة الشاملة في المدارس 




)رسالة ماجستير وجهة نظر المديرين. 
غير منشورة (، جامعة الشرق األوسط 
 للدراسات العليا، عمان، األردن.
واقع معرفة (. 7112خضير، عناية محمد )
وتطبيق إدارة الجودة الشاملة في 
تعليم الفلسطينية مديريات التربية وال
. رسالة من وجهة نظر العاملين فيها
ماجستير غير منشورة، جامعة النجاح 
 الوطنية، فلسطين.
درجة ممارسة (. 7113خير اهلل، مها سليمان )
مدراء المدارس الثانوية الخاصة إلدارة 
الجودة الشاملة وعالقتها بأنماط القيادة 
. )رسالة ماجستير غير التربوية
امعة عمان العربية، كلية منشورة(، ج
 العلوم التربوية والنفسية، األردن.
مدير المدرسة في  (.1333دواني، كمال)
. األردن: خصائصه: ممارسته، اتجاهاته
المركز الوطني للبحث والتطوير، 
 عمان.
مدى فاعلية (. 7113زبن، بسام محمد )
تطبيق إدارة الجودة الشاملة لتطوير 
لغوث في التعليم في مدارس وكالة ا
األردن من وجهة نظر مدراء المدارس 
. )رسالة ماجستير غير والمعلمين فيها
منشورة(، الجامعة األردنية: عمان، 
 األردن.
األداء اإلداري (. 7111الزيات، عاطف محمد )
. في ضوء االتجاهات الفكرية المعاصرة
 فلسطين: دار الفاروق للنشر والتوزيع.
مدى توافر (. 7112، نورة خميس )الشعيالن
مبادئ إدارة الجودة الشاملة في إدارة 
المدارس الثانوية للبنات بالمملكة 
. )رسالة ماجستير غير العربية السعودية
 منشورة(، الجامعة الخليجية، البحرين.
(. 7113الشلول، عبد الرحمن حمدان )
اتجاهات رؤساء األقسام والمديرين نحو 
رة الجودة الشاملة في تطبيق مبادئ إدا
مديريات التربية والتعليم لمحافظة 
. )رسالة ماجستير غير منشورة (، إربد
 جامعة إربد، اإلردن.
الجودة (. 7112الصليبي، محمود عيد )
. عمان: الشاملة وأنماط القيادة التربوية
 دار الحامد للنشر والتوزيع.
العارفة، عبد اللطبف وقران، أحمد عبداهلل 
معوقات تطبيق الجودة في  (.7112)
التعليم لعام من وجهة نظر المسؤولين 
والمشرفين والتربويين ومدراء 
. المدارس في منطقة الباحة التعليمية
المؤتمر الرابع عشر في منطقة القصيم 
 ، السعودية.3/7112/ 73 – 72للفترة 
إدارة المدرسة  (.7113عايش، أحمد جميل )
عمان:  ة.نظرياتها وتطبيقاتها التربوي
 دار المسيرة للنشر والتوزيع.
(. 7112عبد العليم، أسامة واألحمدي، حميد )
. إدارة الجودة الشاملة في التعليم
اإلسكندرية: مؤسسة حورس الدولية 
 للنشر والتوزيع.
(. 7117العجارمة، موافق أحمد شحادة )
األنماط القيادية السائدة لدى مدراء 
وى المدارس الخاصة وعالقتها بمست
جودةالتعليم من وجهة نظر المعلمين 
. )رسالة في محافظة العاصمة عمان
ماجستير غير منشورة(، كلية العلوم 
 التربوية، جامعة الشرق األوسط. 
العرفي، عبداهلل بالقاسم ومهدي، عباس عبد 
. بنغازي: مدخل اإلدارة التربوية(. 1332)
 دار الكتب الوطنية.
لمدرسية في اإلدارة ا(. 7112عزب، محسن )
. ضوء معايير الجودة الشاملة
 اإلسكندرية، المكتب الجامعي الحديث.
اإلدارة (. 7111عطوي، جودت عزت )
. عمان: الدار العلمية المدرسية الحديثة
 الدولية ودار الثقافة للنشر والتوزيع.
                                        دور مديري  المدارس الخاصة في تفعيل إدارة الجودة الشاملة     
 مها عبد المجيد العاني وأسعد تقي العطار
  7112، يوليو 3عدد  11مجلد 
 
  
الجودة الشاملة  (.7112عطية، محسن علي )
. عمان: دار المناهج للنشر والمنهج
 والتوزيع.
إدارة الجودة الشاملة (. 7113عليمات، صالح )
في المؤسسات التربوية )التطبيق 
. المنارة: دار ومقترحات التطوير(
 الشروق للنشر والتوزيع.
آفاق (. 7111عماد الدين، منى مؤتمن )
تطوير اإلدارة والقيادة التربوية في 
. عمان: مركز الكتاب البالد العربية
 األكاديمي.
مدى إمكانية (. 7112اقبة، محمد علي )المش
تطبيق إدارة الجودة الشاملة في اإلدارة 
المدرسية، والمعوقات التي تحول دون 
تطبيقها بفاعلية كما يراها مدراء 
ومديرات المدارس الحكومية في 
محافظة المفرق وتصوراتهم المستقبلية 
. )أطروحة دكتوراه غير للحلول
 ردن.منشورة(، جامعة اليرموك، األ
دور (. 7112معزب، عادل جار اهلل علي )
القيادات اإلدارية في تطبيق إدارة الجودة 
الشاملة في المنظمات الحكومية دراسة 
تطبيقية على وزارة التربية والتعليم 
. )رسالة ماجستير بالجمهورية اليمينية
غير منشورة(، أكاديمية السادات للعلوم 
 اإلدارية، القاهرة، مصر.
أثر أساليب القيادة (. 1332، الحسن)المغيدي
في مستوى الرضا الوظيفي للمعلمين 
. )رسالة بمحافظة اإلحساء التعليمية
ماجستير غير منشورة(، جامعة قطر، 
-21(،5)3، مجلة مركز البحوث التربوية
27. 
المناخ (. 7112المومني، واصل جميل )
التنظيمي إدارة الصراع في المؤسسات 
. عمان: دار الحامد للنشر التربوية
 والتوزيع.
إدارة (. 7117الهاللي، الهاللي الشربيني )
الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم 
مجلة كلية . الجامعي )رؤية مقترحة(
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